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Capacitacion:
“Una Herramienta Estrategica
parala Competitividad Empresaria’

Juan Carlos Ayala”
1. “Cuando las cosas cambian por fuera, sempre cambian por dentro”

En la higoria de la humanidad nunca se han producido cambios tan profundos y \e-
loces como los que presenciamos en estos dias. Revoluciones que ocurren en diferentes
campos (tecnol dgico, religioso, econdmico, palitico, etc.) y en forma smulténea.

Problemas tales como cambio de gustos de los consumidores, nueva tecnologia, com:
petencia agresiva, mercados globaes, tamafio de los servicios, segmentacion de la plaza,
han convulsionado la operatoria de las organizaciones. La experiencia y laboriosdad ya
son los requisitos suficientes y necesarios para e gerentey & empleado eficientes.

En & pasado la mayor parte de las personas aprendieron sus oficios d lado de traba-
jadores més experimentados y una escuela primaria 0 secundaria comin condituia una
preparacion mas que suficiente para un obrero o empleado.

Hoy, cuando la automatizacion afecta a més puestos de trabgo y € trabgo menos
automatizado se exporta a otros paises, |os puestos exigen mayores conocimientos cor-
ceptudes. El hébito, los conocimientos tradiciondes y una cultura arraigada han s
cumbido ante los nuevos requerimientos. La posicion labord abarca tareas més di-
versas que en @ pasado y los trabgadores deben captar las relaciones reciprocas
entre digtintas partes de la produccion de un modo que antes jamés fue necesario. En
otras paabras, las exigencias para los trabgadores son mayores. Al mismo tiempo,
la preparacion que la educacion argentina tipica da a los jovenes para su vida no es
satisfactoria. Los gerentes han subrayado durante afios que la preparacion de los p-
venes era defectuosa, pero actudmente d término que define en generd la Stuacion
ese decrisis. Y es probable que esto empeore alin mas.

Existe un amplio consenso en € sentido de que  sstema naciond de educacion -
blica debe mgorar. Pero incluso s las meoras se producen mafiana, los resultados tar-
darian afios. Un enfoque mas inmediato consiste en ayudar a la gente que ya integra la
fuerza detrabajo a adquirir las habilidades necesarias.

Las indituciones necedtan una nueva raza de personas que anticipen ad cambio, lo
edudien, lo entiendan y planifiquen en é. Estos nuevos sujetos —beneficiarios del camt
bio- mafiana pueden ser victimas porque la aceleracion en las transformaciones produce,
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también, obsolescencia temprana. “La capacitacion previa y la experiencia laborad su
cumben ante los cambios y obligan arenovar estilosy actudizarse permanentemernte’”.

1.a. Las grandes tendencias que impactan en |os procesos de trabajo,
Primera Gran Tendencia: “ El acelerado cambio tecnol 6gico”

Desde 1980 se observa un proceso acelerado de transformacion, producido por €
cambio tecnol dgico.

Las indudtrias eectronicas crecieron en forma espectacular, tanto como las teleco-
municaciones, la dectrénica de consumo y la burdtica

Hoy € complgo indudrid eectronco condituye la base dd dinamismo industria
en |os paises avanzados.

El crecimiento de este tipo de industria no se detendra, a contrario, seguira crecien
do por su capacidad impulsora de generar nuevos procesos, nuevos productos y una bgja
sugtancid de precios. Cada dia aparecen equipos més versdtiles, de mayor capacidad de
memoriay con precios disminuidos con respecto ala serie anterior.

El complgo industrid dectrénico posee un efecto snérgico dtamente dindmico y
degeneracién endogena.

De concepto, desarrollado en 1970, sobre la automatizacion, pasando por los con
troladores l6gicos y robdtica, hoy empieza una nueva fase: la integracion completa del
sstema Durante la presente década € concepto se llama: “Computer integrated manu-
facturing”, que apunta a una integracion completa dd sSstema productivo, con solucio-
nes mas flexibles y preservando las economias en escala.

Con estos cambios desaparecera € trabgo repetitivo y fragmentado. Se necesita
ra una fuerza de trabgo nueva y didinta Sn necesdad de supervisén. El trabgjador
necestara una comprenson amplia dd proceso y conocimientos para mangar equi-
pos informaticos. Los requerimientos educaciondes de esta nueva fuerza de trabgo
cambiaran radicamente su perfil.

Segunda Gran Tendencia:
“ Los cambios que se produjeron en el campo financiero internacional”

Se habla mucho de la globdizacidn. Pero es preciso entender que este es un avance
en e proceso de internaciondizacion. La globdizacion que ha tomado una dimension
internacional es la de los flujos financieros. Este sstema esta totamente integrado por
redes teleméticas.

Hubo procesos de interpenetracion en los sistemas. Desde entonces, |0 que ocurre en
un mercado ya no es indiferente a otro. Y por ende lo que pasa en una economia afecta a
las economias de otros paises.

La idea de competir ya no es un smple resultado de ventgas comparativas que pro-
vienen de recursos naturaes, sSino debe ser € resultado construido a través de etrategias
enlasque e Estadoy d sector privado realizan un gran esfuerzo de cooperacion.



La competitividad tampoco es & concepto sencillo de saber producir. Hay que saber
producir con las nuevas técnicas. La tecnologia para saber producir ya no es ago trivid
y necesita un proceso de capacitacion que es acumulativo. En este proceso los conoci-
mientos se acumulan en € celebro de las fuerzas de trabajo, en sus digtintos niveles,
desde un operario hasta un ingeniero.

Tercera Gran Tendencia:
“La revolucion en € gerenciamiento”

La reduccion de la piramide jerarquica, con una visén més democrética de la orge
nizacién. El reconocimiento de la importancia de las comunicaciones horizontdes. La
bisqueda de una integracion més ssteméica. Empleados y/u obreros polivaentes...
Estos son conceptos necesarios para responder en un mercado que mutaagran velocidad.

El apoyo financiero adecuado y la tecnologia necesaria no aseguran € acance de los
objetivos. para €lo se necesta la mejor gente en los puestos de trabgo, y técnicas de
gedtion y organizacion que tiendan a acompafiar a los procesos innovadores y cambiar a
aquellos que no obtienen un aumento de la productividad.

Modernizacion y adaptacion a cambio suponen, y a la vez provocan, modificaciones
tanto en la mentalidad como en los modos de accidon de quienes se desempefian en cual-
quier area. Que se irdn produciendo espontdneamente, con e tiempo, 0 que pueden ser
inducidas y favorecidas por la organizacion que prefiera no ser sujeto pasivo de los
cambios, SN0 Ujeto activo de un cambio dirigido hacia objetivos precisos y previamen
te planificados. Lo cud supone ayudar a sus miembros a tomar conciencia de sus nue-
vas responsabilidades y prepararlos para las nuevas tareas, es decir, capacitarlos.

2. Capacitacion laboral: una herramienta estratégica

Desarrdllo cientifico-tecnoldgico, un nuevo orden mundid, globdizacion de la eco-
nomia, reinado de los medios de comunicacidn, en cada una de las eferas, la crisis, en
su acepcion de cambio, dgja su impronta.

Y tan mentada profecia de un fin de siglo dominado por & automatismo robdtico es
dejada de lado porque € cambio tendera a centrarse en € potencial humano. De dlo
surge una preocupacion esencial por e area de trabgjo.

Cada dia gpreciamos que como producto de la crisis se empieza a hablar del hombre
y e su capacidad de trabgo en término de recursos. En este sentido, @ recurso humano
COMoO recurso inteligente es escaso.

Las empresas se estén planteando un reposicionamiento en cuanto d saber. El cono-
cimiento acumulado esta sendo cuestionado, se necesita gente que pueda ver las cosas
desde otra dptica. Hay empresas que empezaron a intuir 1o que se iba gestando y se pro-
pusieron abordar € problema de los recursos humanos estudiando e investigando. Otras
més estructuradas, alln no lograron entender 1o que % avecina. Las que no logren actua-
lizar y profesondizar a su gente van a quedar rezagadas y postergadas.

S hien la capacitacion es uno de los pilares en € desarrollo de los recursos huma
nos, solo la formulacion de una palitica integra de persond hara posible un crecimiento
intelectual y operativo de los agentes de una inditucion. La cgpacitacion es una técnica



dentro del dstema de recursos humanos y debe estar perfectamente interrelacionada y
coordinada con las otras técnicas, tales como: reclutamiento, seleccidn, carrera 0 pro-
maociOn, recompensas 0 incentivos, eva uacion de desempefio y bgas.

La capacitacion labora es d acto o la suma de actos por medio de los cudes s
incrementa € conocimiento y la aptitud de un empleado en € desempefio de las ta
reas asignadas.

La carencia de un programa de capacitacion dara lugar a dificultades en € proceso
de adaptacion y por consiguiente se perderan oportunidades.

Ninguna Institucion puede escoger entre capacitar y no capacitar: la Unica posibili-
dad es elegir el método.

2.a Importancia de la capacitacion
El mérito de la capacitacidn es evidente, su importancia se reflga en:

1) Incrementar la productividad

Es verdad reconocida que € incremento de la capacidad del recurso humano da
como resultado una mgora tanto en la cdidad como en la cantidad de la labor asg-
nada. La creciente tecnificacion y especidizacion de los cargos modernos exige una
capacitacion sstemética

2) Desarrolla una alta moral

Las necesdades humanas de seguridad y autorredizacion se encuentran satisfe-
chas en todo individuo cuando toma conciencia de sus capacidades y las desarrolla
de acuerdo a sus objetivos. Ningln programa de relaciones humanas y ningdn méo-
do de trabgo adcanzara los niveles de eficiencia deseados S € persona no se sente
orgulloso por o que esta haciendo.

3) Aseguralaestabilidad dela organizacion y su flexibilidad

Aungue parezca un contrasentido, la cgpacitacion permite la supervivencia de la
organizacion (estabilidad) porque provee la reserva de eventudes reemplazos ante
casos de egresos, y desarolla la habilidad de adaptarse a las variaciones (flexibili-
dad) que exige la demanda.

4) Como incentivo
Las organizaciones que ofrecen capacitacion a su persond son bien vistas por €
mercado de la mano de obra. Es unaventga diferencid que da prestigio alaingitucion.

5) Reduce la necesidad de supervision

El persond adecuadamente entrenado toma decisiones, interviene activamente en € de-
sarrollo de la organizacion, y necesita menos supervision; lo cud reduce los costos y permi-
te crear en cadaindividuo un sentimiento de mayor responsabilidad e independencia

6) Reduce los gastos por errores

Muchos accidentes son causados por falas humanas. La fdta de capacitacion de
persond es @ motivo de los dafios en equipos muy costosos. Pérdidas humanas, gas-
tos en seguros y destruccion de instrumental se pueden evitar con una correcta capa
citacion. Asmismo las dificultades dd empleado en gorender y aplicar conocimien+



tos producen gestos (jpérdidasl) que repercuten en la estructura de costos y
financiamiento de la organizacion.

3. Basesdeun programa integral de capacitacion

Egtamos convencidos de que sdlo se enfrenta la turbulencia de los cambios an
tes citados, con la gente mgor cepacitada, flexible y derta ad cambio y con una
nuevavison del negocio.

El dsema educativo naciond no provee, en forma suficiente, profesondes gptos
para desenvolverse en eda redidad; la carencia debe ser sdvada por las mismas or-
ganizaciones tratando de adaptar los conocimientos a las demandas de la inditucion
y dd mercado, teniendo sempre claro que en una empresa la capacitacion no es un
gadto Sno unainverson.

Las actividades de capacitacion que pueden redlizarse son NUMErosas; Pero, para que
sean coherentes, coordinadas —y acreciente d pregtigio de la indtitucién y de los cursan+
tes- deben estar integradas en un sistema previamente planificado.

Disefiar un sstema integrado da capacitacion puede convertirse en una tarea farrago-
sa Yy de practica improbable o en una labor sencilla que satisfaga los objetivos ingtitu-
ciondesy personales.

La primera etapa de un proyecto de este tipo consiste en definir, en base d objetivo
indtitucional y d proyecto futuro de la organizacion, cudes son las necesdades de capa
citacion: esto induye:

a) Detectar las carencias en las actitudes de los individuos y diagnosticar sus poten-
cialidades,

b) Atender d mercado, con d fin de:

— Aveiguar qué estan haciendo organizaciones smilares en @ contexto en que nos
desenvolvemos.

— Edar pefectamente informados sobre € grado de desarrollo y capacitacion de
aquellas organizaciones que nos sirven de parametro idedl.

— Conocer qué ofrece @ mercado educaciond. Las necesidades de capacitacion
son infinitas. Tratar de satisfacerlas todas “per s8’ seria imposible. Por [o tanto
deben aprovecharse todos los recursos que en materia de capacitacion ofrece €
mercado educeciona (Universdades, Indituciones Publicas y/o Privadas, Aso-
ciaciones, Fundaciones, Sindicatos, etc.) por medio de carreras, cursos, gestionar
todo tipo de becas, convenios o subsidios que reduzcan costos.

¢) Responder interrogantes como:
¢J-acgpacitacion facilitae cambio?
¢Lacapacitacion contribuye a negocio?
¢Lacapacitacion es una superestructura?
¢La capacitacion puede ser una variable de guste para reducir gastos?
¢ESs posible capacitar parala conduccion?
¢L.aconduccion requiere especiaistas o generdidas?

Los objetivos del programa deben ser:
1) Formar persond actudizando y perfeccionando sus conocimientos de acuer-
do alas necesidades de la organizacion.



2) Lograr la transformacion del grupo humano en un equipo de trabgo coheren+
tey orientado hacialas politicas que fije la Direccion.

3) Ofrecer a los recursos humanos posibilidades de desarrollo profesond, téc-
nico y persond.

4) Promover la investigacion para detectar la necesidad de capacitacion con a-
tiva participacion de todas las areas de la organizacion.

5) Potenciar la habilidad de utilizar conceptos, 0 sea, la habilidad de extraer
Ideas'y generalizaciones,

La capacitacion como ssema no es smplemente la formulacion de un plan, su aé
lissy evduacion; sno que su disefio debe contemplar que las acciones estén orientadas
a persona detodas las areasy en las diferentes etapas de su carrera.

Edas actividades programadas tanto en sentido horizonta como vertical darén las
herramientas adecuadas para cubrir las necesidades de capacitacion.

Los programas, contenidos y actividades, deben ser elaborados sobre la base de las
necesi dades especificas de cada organizacion.

La base de un programa de capacitacion y desarrollo es que cada organizacion
medite su propio programa de capecitacion y desarrollo, no hay moddos para co-
piar; debe ser un traje a medida. La eaboracién de los programas deberd basarse
sobre € conocimiento del sector de actividades 0 negocio en d cud actia la organ-
zacion, y requiere d compromiso de la direccion superior, manifestado a partir de su
participacion en la eaboracion dd plan.

4. El proceso de capacitacion

La capacitacion no es un fin en § misma, Sno un instrumento de que se vae h D-
reccion para dar respuestas a necesidades de conocimientos, habilidades y destrezas. Y
€S UNn proceso que tiene una serie de etapas que para una mejor obtencion de los resulta
dos deben cumplirse; podemos definirlas como:

— Deteccion de necesidades

— Andigsy evauacion de necesidades

— Elaboracion dd plan de capecitacion

— Ejecucion y control

— Evduacion

A. Deteccion de necesidades

Lanecesdad de capacitacion va a estar evidenciada por la afectacion ala dimensiéon de
los recursos humanos de lainsatisfaccion en € logro de los objetivos de la organizacion.

Esta fractura entre lo que se sabe y hace y |0 que deberia saber y hacer debe ser de-
tectada y clasficada por los expertos en capeacitacion; y posteriormente andizada para
efectivizar los métodos correctos.

B. Andlisisy evaluacion de las necesidades

Una vez redizado € proceso de deteccion de necesidades, se debe depurar la infor-
macion dado que, muchas veces, 10 que surge no e una insatisfaccion en @ desarrollo



Sno una inadecuacion de los recursos materiales y/o una desorganizacion administrati-
va, y/o una dotacion insUficiente.

Asmismo se deben detectar agudlas necesidades encubiertas, que 9 bien no son
evidentes producen los mismos efectos que |os manifiestos.

Redizados los dos “filtros’ supramencionados sblo queda a experto en Capaci-
tacion evduar S las necesdades de capacitacion son de aplicacion preventiva o co-
rrectiva, y s la dimengon de las mismas comprenden a la organizacion o a un sector
0 a un puesto de trabgjo.

C. Elaboracién del Plan de Capacitacién

En la edtructura del plan de capacitacion se deben prever actividedes discriminadas
en funcion alos niveles que ocupa e persond de la organizacion:

a) Nivd directivo (de conduccion estratégica)

b) Nive gerencid (de conduccidn de areas'técticas)

c) Nive operativo

El plan, como ya dijimos, debe integrar las necesidades individuales, grupades y a-
ganizacionaes, y establecer tres tipos de formacion:

al) Formacion Bésca Persond: Dedinada a poshilitar la findizacion de estudios
secundarios y/o universitarios para los empleados que no hubieran completado esos ni-
veles educativos.

a2) Formacién Bédca Proyectiva Es aguela destinada a promover la adquisicion
de gptitudes genéricas, técnicas y personaes para e desempefio de funciones futuras.

b) Formacién Especifica Es destinada a promover d desarrollo integrd de las com+
petencias requeridas en un puesto de trabajo especifico.

c) Formacién de Pefeccionamiento: Actudiza y profundiza con una dinamica per-
manente conocimiento y habilidades para € Optimo desempefio del puesto de trabgo y
del nivel funciona en que actta e empleado.

Conforme a los datos suministrados por la etapa de deteccion de necesidades y a los
Supuestos que surgen de su posterior evauacion se debe daborar d programa de capaci-
tacion. Este debe contener:

— Cantidad de personas por necesidad detectada.

— Caracteristicas de las personas por necesidad detectada.

— Actividad propuesta por cada necesidad, prioridadesy secuencias.

— Ubicacion delas personas en @ organigrama de laempresay ubicacion geogréfica

— Tiempos digponibles de |os destinatarios

— Actividad en laempresa o fuerade laempresa

— Métodosy técnicas

— Capacitacion interna o externa

— Moddidad detrabgjo (fueradel horario labora o dentro del horario laboral)

— Maedios con que se cuenta (aulas, proyectos, ideas)

— Equipo de apoyo (personal, cafeteria, etc.)

— Formularios (planillas de invitacidn, de comunicacion, de requerimiento, etc.)

— Costos (directos e indirectos)

— Resultados que se esperan obtener



d) Ejecuciéony control

El Plan de capacitacion se pone en marcha de acuerdo a la diagramacion de activi-
dadesy a cronograma elaborado.

Debe ser lo suficientemente rigido para que se garantice su cumplimiento y que otras
tareas labordes no impidan su continuidad y lo necesariamente flexible para cambiar
alguna actividad, horario y/o dia sin modificar su esencia

A medida que se va desarrollando se va supervisando:
— El grado de compromiso de los as stentes

— El cumplimiento de |os objetivos pedagdgicos

— Lametodologia empleada

La redizacion de una supervison concomitante poshilitara detectar los desvios
entre los supuestos de eaboracion y la accion, y atenderlos con € objeto de no no-
dificar las metas propuestas.

€) Evauacion

Esta etapa no debe ser percibida como € resultado de una accion de capacitacion s-
No que es un componente del proceso.

Se deben recolectar los datos y arribar a un resultado como fuente de retroaimentacion
del proceso de capacitacion que esencia mente es continuo y permanente.

La evauacion debe ser sstemdtica y comprobar § se han acanzado los objetivos,
interpretando las mediciones que se redlicen sobre:

— El grado de compromiso de |os participantes

— El gprendizgie obtenido

— Lasaptitudes desarrolladas y/o incorporadas

— Losresultados tangibles en cuanto alas habilidades y destrezas

Teniendo en cuenta que la funcion de persond es inherente a toda organizacion., la
evaduacion de programa de Capacitacion no se agota en @ aea de Recursos Humanos.
Las demés areas, beneficiarias dd proceso, deben redizar la comprobacion sobre los
conaoci mientos adquiridos por sus empleados.

La eficacia dd plan estara relacionada directamente con d cambio actitudinad de las
personas que viabilicen la supervivenciay € conocimiento de la organizacion.

5. Conclusiones

La sdud de una organizacion supone de su parte flexibilidad (en cuanto capaci-
dad de la misma para gorender y modificar su accionar), identidad (como capacidad
de la organizacion de conocerse a S misma y sus objetivos), y verificacion de la rea
lidad (como capacidad para conocer € propio campo de relaciones, y apreciar con
redismo su papd en €).

El modelo de capacitacion que hemos presentado contempla estos presupuestos pero
a mismo tiempo refuerza estas caracteristicas que hacen a la sdud de la organizacion.



En efecto, en la medida en que la capacitacion como parte del proceso de educacién
permanente implica transmision de vaores, es gpto para inducir a los miembros de la
indtitucion hacialaflexibilided, laidentidad y la adecuacion alaredidad.

Es oportuno destacar, ademas, que mientras la capacitacion de individuos aidados
suele tener poca repercuson en la inditucion, ya que los cambios en las actitudes del
trabgador suden diluirse en la medida en que d individuo “se pierde’ en € conjunto de
la organizacidn, una capacitacion sstemdica que corresponda a equipo de trabgo tiene
un mayor impacto indituciond.



